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Kundenorientierung von Mitarbeitern hat in den letzten Jahren zunehmendes Interes-
se in Wissenschaft und Praxis auf sich gezogen. In diesem Kontext hat man sich mit 
der Identifikation von Einflussgrößen der Kundenorientierung beschäftigt, die wieder-
um Ansatzpunkte zur Steigerung der Kundenorientierung der Mitarbeiter darstellten. 
Eine zentrale Einflussgröße der Kundenorientierung stellt das Führungsverhalten dar. 
Der vorliegende Beitrag konzentriert sich auf die Konzeptualisierung des Führungs-
verhaltens. Dabei wird zwischen drei Dimensionen unterschieden: Leistungsorientie-
rung, Mitarbeiterorientierung und Kundenorientierung. Darüber hinaus werden Aus-
wirkungen des Führungsverhaltens untersucht. 
Die Ergebnisse dieser Studie wurden auf Basis einer Erhebung bei Vertriebsmitarbei-
tern erzielt, die in zahlreichen Unternehmen des produzierenden Gewerbes sowie 
des Dienstleistungsbereiches erhoben wurden. Im Ergebnis kann die Präsenz von 
drei Dimensionen des Führungsverhaltens – Leistungs-, Mitarbeiter- und Kundenori-
entierung – nachgewiesen werden. Darüber hinaus können unterschiedlich starke 
Effekte der Führungsverhaltensdimensionen auf die Kundenorientierung festgestellt 
werden. 
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Die Steigerung der Kundenorientierung hat in den letzten Jahren zunehmend an Bedeutung 
gewonnen. Immer mehr Unternehmen haben erkannt, dass die Kundenorientierung des Unter-
nehmens (vgl. Diller/Gaitanides 1989; Gaitanides/Diller 1989; Köhler 2000; Meffert 1999) 
sowie die Sensibilisierung der Mitarbeiter für die Bedürfnisse der Kunden (vgl. Hartli-
ne/Maxham/McKee 2000; Kelley 1992; Thomas/Soutar/Ryan 2001) zum langfristigen Erfolg 
des Unternehmens beitragen. Vor diesem Hintergrund ist die Beschäftigung mit der Kunden-
orientierung auch in der Wissenschaft auf breites Interesse gestoßen. Im vorliegenden Beitrag 
steht die Kundenorientierung einzelner Mitarbeiter im Mittelpunkt. 
In der Literatur zur individuellen Kundenorientierung scheint weitreichender Konsens dar-
über zu bestehen, dass die Kundenorientierung von Mitarbeitern eine bedeutende Schlüssel-
größe erfolgreicher Unternehmen darstellt. In zahlreichen Studien konnte nachgewiesen wer-
den, dass durch Kundenorientierung die Kundenzufriedenheit gesteigert (vgl. u. a. Goff et al. 
1997; Ramsey/Sohi 1997) und die Kundenloyalität erhöht werden kann (vgl. u. a. Pie-
ters/Bottschen/Thelen 1998). 
Eine zentrale Fragestellung für Unternehmen lautet daher: Welche Einflussgrößen sind für die 
individuelle Kundenorientierung entscheidend? Die verschiedenen Einflussgrößen stellen die 
wesentlichen Ansatzpunkte zur systematischen Steigerung der Kundenorientierung dar. In 
bezug auf die Einflussgrößen der Kundenorientierung liegen inzwischen umfassende wissen-
schaftliche Erkenntnisse vor. 
Die am häufigsten nachgewiesene Einflussgröße der Kundenorientierung stellt die Mitarbei-
terzufriedenheit dar (vgl. u. a. Behrman/Bigoness/Perreault 1981; MacKen-
zie/Podsakoff/Ahearne 1998). Darüber hinaus konnte das Organisationale Commitment, d. h. 
die Verbundenheit und die Identifikation der Mitarbeiter mit dem Unternehmen, als weitere 
Einflussgröße der Kundenorientierung von Mitarbeitern identifiziert werden (vgl. u. a. 
Hunt/Chonko/Wood 1985; Kelley 1992b). 
In jüngerer Zeit wird darüber hinaus in Wissenschaft und Praxis zunehmend die Bedeutung 
des Führungsverhaltens der Vorgesetzten für die Kundenorientierung von Mitarbeitern betont 
(vgl. u. a. Hartline/Maxham/MacKee 2000; Homburg/Werner 1998). Den Führungskräften 
wird dabei eine zentrale Rolle zugeschrieben, um die Kundenorientierung in den Einstellun-
gen der Mitarbeiter zu verankern (vgl. Hartline/Maxham/McKee 2000, S. 36). 
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Trotz der umfangreichen Aktivitäten zur Verbesserung des Führungsverhaltens mit dem Ziel, 
die Kundenorientierung der geführten Mitarbeiter zu steigern, sind die wissenschaftlichen 
Erkenntnisse bezüglich dieses Zusammenhangs noch sehr begrenzt. Nur vereinzelte explora-
torische Arbeiten haben den Einfluss des Führungsverhaltens auf die Kundenorientierung der 
Mitarbeiter untersucht (vgl. u. a. Hurley/Hult 1998; O´Hara/Boles/Johnston 1991). Bereits an 
dieser Stelle ist darauf hinzuweisen, dass sowohl in theoretischer als auch in empirischer Hin-
sicht noch hoher Forschungsbedarf besteht. 
Die vorangegangenen Ausführungen verdeutlichen die hohe Relevanz der Untersuchung des 
Führungsverhaltens als Einflussgröße der individuellen Kundenorientierung. In diesem Bei-
trag werden im wesentlichen zwei Zielsetzungen verfolgt: Zum einen werden drei Dimensio-
nen des Führungsverhaltens konzeptualisiert und operationalisiert, die für die Kundenorientie-
rung relevant sind. Zum zweiten wird der Einfluss dieser Führungsverhaltensdimensionen auf 
die Kundenorientierung der Mitarbeiter untersucht. An diesen beiden Zielsetzungen des Bei-
trages orientiert sich auch dessen inhaltlicher Aufbau. 
2 Ausgewählte Literatur zum Führungsverhalten 
In diesem Abschnitt werden zunächst zentrale Ansätze der Führungsforschung dargestellt 
(Abschnitt 2.1). Im Anschluss daran diskutieren wir ausgewählte empirische Arbeiten, die 
sich mit den Auswirkungen des Führungsverhaltens beschäftigt haben (vgl. Abschnitt 2.2). Im 
Folgenden wird Führung verstanden als „die Beeinflussung der Einstellung und des Verhal-
tens von Einzelpersonen ... mit dem Zweck, angestrebte Ziele zu erreichen“ (Staehle 1999, S. 
328). 
2.1 Theoretische Ansätze der Führungsforschung im Überblick 
Hinsichtlich der verschiedenen Ansätze, die einen Betrag zum Verständnis des Führungsver-
haltens liefern, unterscheidet Staehle (1999, S. 328) zwischen folgenden Bereichen: Ansätze 
zur Konzeptualisierung von Führungseigenschaften, Ansätze zur Konzeptualisierung von 
Führungsstilen und Führungstheorien. Da die Erkenntnisse der Führungsforschung in der 
Marketing-Wissenschaft bislang noch relativ wenig herangezogen werden, geben wir im Fol-
genden einen kurzen Überblick über die wichtigsten Ansätze und Theorien aus diesem Be-
reich. 
Den Ansätzen zur Konzeptualisierung von Führungseigenschaften liegt die Annahme zugrun-
de, dass bestimmte Persönlichkeitsmerkmale (Intelligenz, Mut usw.) eine erfolgreiche Füh-
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rungskraft auszeichnen (vgl. Stogdill 1974; zum Überblick zu den Forschungen auf diesem 
Gebiet Bass 1981). Auch in empirischer Hinsicht stand die Identifikation von erfolgsfördern-
den Führungseigenschaften vielfach im Blickpunkt des Interesses (vgl. u. a. Atwater et al. 
1999; Bass/Avolio 1990; Yukl 1994). 
Die eigenschaftstheoretischen Ansätze der Führungsforschung waren verschiedentlich Ge-
genstand von Kritik (vgl. ausführlich hierzu Staehle 1999, S. 334). Dennoch haben diese An-
sätze in jüngerer Zeit im Zusammenhang mit dem Konzept der charismatischen Führung (vgl. 
u. a. Bass/Avolio 1990, 1993) wieder großes Interesse auf sich gezogen (vgl. zum Überblick 
zu den zentralen Theorien charismatischer Führung Hauser 1999). 
Eine weitere Gruppe von Forschern konzentrierte sich auf die Konzeptualisierung von Füh-
rungsstilen. Ein Führungsstil wird nach Neuberger (1977, S. 97) verstanden als „ein in wech-
selnden Situationen relativ konstantes, sinnvoll strukturiertes Verhaltensmuster, das als Kon-
kretisierung einer verhaltensorganisierten Einstellung oder Grundhaltung aufzufassen ist“. Im 
Rahmen der Führungsstilforschung standen die Beschreibung konkret vorgefundenen Füh-
rungsverhaltens und die Analyse der Effizienz unterschiedlicher Führungsstile im Vorder-
grund. Dabei haben die Iowa-Studien (vgl. u. a. Lewin/Lippitt/White 1939), die Group-
Dynamics-Studien (vgl. u. a. Cartwright/Zander 1968; Lukasczyk 1960), die Michigan-
Studien (vgl. u. a. Bowers/Seasohore 1966; Katz/Maccoby/Morse 1950) und die Ohio-State-
Studien (vgl. u. a. Halpin/Winer 1954, 1957; Hemphill/Coons 1957) die größte Bedeutung 
erlangt. Im Folgenden gehen wir auf die für diese Studie relevanten Erkenntnisse der Ohio-
Studien ausführlicher ein. 
Die Forscher der Ohio-Schule beschäftigten sich mit der Identifikation von Verhaltensunter-
schieden, die erfolgreiche von weniger erfolgreichen Führungskräften abheben (vgl. Berthel 
2000, S. 67). Im Rahmen der Ohio-Studien wurden in zahlreichen Untersuchungen mittels der 
Faktorenanalyse zwei Dimensionen des Führungsverhaltens ermittelt: Initiation of Structure 
und Consideration. 
Initiation of Structure wird definiert als „the degree to which the leader structures and defines 
his/her role and the role of his and her subordinates concerning job related activities, such as 
specifying procedures and assigning tasks“ (Teas 1981, S. 50). Im deutschen wird dieser Beg-
riff vielfach mit Aufgabenorientierung oder Leistungsorientierung übersetzt (v. Rosenstiel 
1992, S. 170), weil bei dieser Verhaltensdimension die Strukturierung von Aufgaben sowie 
die Erreichung von Zielen im Vordergrund stehen. Im Gegensatz dazu bezeichnet 
Consideration „the degree to which the leader promotes a work climate of mutual trust, 
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respect, psychological support, helpfulness, and friendliness, and therefore, is employee 
oriented“ (Teas 1981, S. 50). Für diese Verhaltensdimension sind insbesondere die persönli-
che Wertschätzung und Rücksichtnahme in der Kommunikation mit den Mitarbeitern durch 
den Vorgesetzten charakteristisch (vgl. Hemphill 1957, S. 85). Im deutschen wird dieser Beg-
riff häufig mit Beziehungsorientierung oder Mitarbeiterorientierung übersetzt (vgl. 
v. Rosenstiel 1992, S. 170). 
Hinsichtlich dieser beiden Dimensionen des Führungsverhaltens gingen die Forschungen der 
Ohio-Schule von Unabhängigkeit aus (vgl. Neuberger 1995, S. 118). Dies bedeutet, dass die 
beiden Führungsverhaltensdimensionen sich nicht gegenseitig ausschließen und somit belie-
big miteinander kombinierbar sind (vgl. Neuberger 1976, S. 95). 
„Es ist nun allerdings nicht verwunderlich, daß ein derart herausragender Forschungsansatz 
auch auf kritische Einwände gestoßen ist“ (Nachreiner/Müller 1987, S. 75; vgl. ausführlich 
zur Kritik an den Ohio-Studien Neuberger 1977; v. Rosenstiel 1992, 1999). Ein wesentlicher 
Kritikpunkt bezieht sich auf die mangelnde theoretische Fundierung der Ergebnisse (vgl. 
Nachreiner/Müller 1987, S. 75). Weiterhin wurde moniert, dass die Unterscheidung zwischen 
lediglich zwei Dimensionen des Führungsverhaltens zu grob sei (vgl. Neuberger 1977, S. 
289). Auch die von den Ohio-Studien unterstellte Unabhängigkeit dieser beiden Dimensionen 
wurde verschiedentlich in Frage gestellt (vgl. Kerr/Schriesheim 1974; Korman 1966). Dar-
über hinaus wurde kritisch angemerkt, dass die jeweilige Eignung der beiden Dimensionen – 
Leistungs- und Mitarbeiterorientierung – von der Situation abhänge. Die Situation wird je-
doch in den Untersuchungen der Ohio-Studien nicht berücksichtigt (vgl. Neuberger 1977, S. 
289; v. Rosenstiel 1999, S. 14). 
Auch im Hinblick auf die Vorgehensweise zur Messung des Führungsverhaltens wurden die  
Ohio-Studien kritisiert. Systematische Analysen von Nachreiner (1978)zeigten, dass ver-
schiedene Geführte das Führungsverhalten desselben Vorgesetzten völlig unterschiedlich be-
werteten. Damit wurde die Vermutung begründet, dass die Urteile weniger das Führungsver-
halten des Vorgesetzten, sondern vielmehr die Merkmale der Geführten widerspiegelten. 
Trotz der geäußerten Kritik an den Ohio-Studien haben diese die spätere Führungsforschung 
nachhaltig geprägt. So stellt Neuberger (1995, S. 116) fest: „In den Ohio-Studien wurde ... 
zur Erfassung des Führungsverhaltens eine Vorgehensweise gewählt, die über Jahrzehnte 
hinweg ein Vorbild für zahlreiche andere Untersuchungen war. Man kann wohl ohne Über-
treibung feststellen, dass kaum ein anderes Erhebungsinstrument und die mit ihm gefundenen 
Ergebnisse die Führungsforschung so nachhaltig beeinflußt haben wie der „LBDQ“ (Leader 
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Behavior Description Questionnaire) und seine verschiedenen Nachfolger“ (vgl. ähnlich in 
Nachreiner/Müller 1987, S. 74). Diese Aussage wird durch die zahlreichen Arbeiten gestützt, 
welche die beiden Führungsverhaltensdimensionen Leistungs- und Mitarbeiterorientierung 
bis heute heranziehen, um das Führungsverhalten zu erfassen (vgl. u. a. Agarwal/Ramaswami 
1993; DeCarlo/Agarwal 1999; Fleishman 1998; Kohli 1989; Teas 1981, 1983). 
Einen weiteren Beitrag zur Erklärung des Führungsverhaltens liefern die Führungstheorien. 
„Anders als von Eigenschafts- und Führungsstilansätzen kann man von Führungstheorien 
Aussagen über Zusammenhänge zwischen Führer, Geführten, organisatorischen Anforderun-
gen und Führungserfolg erwarten“ (Staehle 1999, S. 347). 
Im Folgenden werden die wichtigsten Theorien, die einen Erklärungsbeitrag bezüglich der 
Auswirkungen des Führungsverhaltens liefern, kurz dargestellt. Dies sind: 
− die Situationstheorien der Führung, 
− die Interaktionstheorie der Führung, 
− die Attributionstheorie der Führung, 
− die Theorie der transformationalen/transaktionalen Führung und 
− die Soziale Lerntheorie. 
Den Kern der Situationstheorien der Führung bildet die Annahme, dass ein bestimmtes Füh-
rungsverhalten nicht in jeder Situation gleichermaßen angemessen ist. Vielmehr wird davon 
ausgegangen, dass in Abhängigkeit von der Situation unterschiedliche Verhaltensweisen zum 
Führungserfolg beitragen. Zu den Situationstheorien gehören u. a. das Fiedlersche Kontin-
genzmodell (Fiedler 1978), das multiple Verknüpfungsmodell (Yukl 1989), das 
Vroom/Yetton-Modell (Vroom/Yetton 1973) und die Weg-Ziel-Theorie (House 1971) (vgl. 
Schreyögg 1987, S. 994 ff.). 
An dieser Stelle wird die Weg-Ziel-Theorie der Führung (vgl. u. a. Evans 1987; House 1971; 
Mitchell 1987) ausführlicher diskutiert, da sie für die vorliegende Studie einige Implikationen 
liefert. Die Weg-Ziel-Theorie konzentriert sich im Kern auf zwei Bereiche: die Akzeptierbar-
keit des Führerverhaltens für die geführten Mitarbeiter und die motivationalen Funktionen des 
Vorgesetzten. Die Akzeptanz des Führungsverhaltens hängt davon ab, inwieweit dieses eine 
unmittelbare Quelle für die Zufriedenheit der Geführten darstellt (vgl. Evans 1987, S. 1076). 
„Die motivationale Aufgabe des Führers besteht in dem Ausbau, der Anzahl und der Art der 
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persönlichen Vorteile der Untergebenen für ihren Arbeitseinsatz und darin, die Wege zu eb-
nen, daß diese Vorteile leichter erreicht werden“ (House/Mitchell 1974, S. 84). 
Im Rahmen der Weg-Ziel-Theorie werden die folgenden Ausprägungen des Führungsverhal-
tens unterschieden, deren Relevanz für den Führungserfolg in Abhängigkeit von der Situation 
variiert: 
- Directive Leadership: Planung, Organisation, Koordination und Kontrolle der Tätigkei-
ten. 
- Achievement-oriented Leadership: hohe Leistungsorientierung und Setzen anspruchsvol-
ler Ziele. 
- Supportive Leadership: Rücksichtnahme bzw. Eingehen auf die Bedürfnisse der Mitar-
beiter und Schaffen einer angenehmen Arbeitsatmosphäre. 
- Participative Leadership: gemeinsame Beratung mit den Mitarbeitern bei der Entschei-
dungsfindung. 
Bei den situativen Faktoren wird unterschieden zwischen den Charakteristika der geführten 
Mitarbeiter und denen der Organisation. Als Auswirkungen des Führungsverhaltens werden 
insbesondere die Mitarbeiterzufriedenheit und –motivation sowie die Vorgesetztenakzeptanz 
diskutiert (vgl. Staehle 1999, S. 360). 
Die Weg-Ziel-Theorie hat in der Wissenschaft große Aufmerksamkeit auf sich gezogen (vgl. 
u. a. Hellriegel/Slocum 1971, S. 347; Szilagyi/Sims 1974, S. 624). In diesem Kontext stellen 
Schriesheim/DeNisi (1981, S. 589) fest: „Path-goal leadership theory was once hailed as 
needed new approach and it was seen as a viable approach to the study of leadership. 
However, despite these early accolades, recent assessments of the theory have been less 
positive“ (vgl. ausführlich zur Kritik an der Weg-Ziel-Theorie u. a. Greif 1983, S. 247ff.; 
Neuberger 1984, S. 172ff.; Yukl 1981, S. 151ff.). Auch wenn die Situationstheorien Gegens-
tand einiger Kritik waren (vgl. ausführlich hierzu Schreyögg 1987, S. 994ff.), wurden sie 
dennoch in einigen empirischen Arbeiten herangezogen (vgl. u. a. Butler/Reese 1991; Vecchio 
1987). 
Im Rahmen der Interaktionstheorien steht die Interaktion aller am Führungsprozess Beteilig-
ten im Mittelpunkt (vgl. Staehle 1999, S. 355). Als relevante Größen für den Interaktionspro-
zess werden neben der Persönlichkeitsstruktur des Führenden und der Geführten die Struktur 
und die Funktion der Gruppe als Ganzes sowie die spezifische Situation, in der sich die Grup-
pe befindet, betrachtet (vgl. Lukasczyk 1960, S. 186). 
Homburg/Stock  
Führungsverhalten als Einflussgröße der Kundenorientierung von Mitarbeitern 
 
 7
Eine weitere bedeutende Theorie im Rahmen der Führungsforschung stellt die Attributi-
onstheorie dar. „Die Attributionstheorie beschäftigt sich damit, wie Personen Urteile über die 
Ursachen ihres eigenen Verhaltens und das Verhalten anderer Personen bilden“ (Mitchell 
1987, S. 847). Die Attributionstheorie wurde zum einen zur Erklärung der Wahrnehmung des 
Führungsverhaltens durch die Mitarbeiter (vgl. u. a. Lord 1985; Phillips/Lord 1981) und zum 
anderen auf die Einschätzung der Mitarbeiterleistungen durch die Führungskräfte angewendet 
(vgl. u. a. Mitchell 1987). 
Im Rahmen der transformationalen bzw. transaktionalen Führung geht es im Kern darum, 
dass der Führende neue Bedürfnisse und Anspruchsniveaus fördert (transformationale Füh-
rung) bzw. durch bestimmte Verhaltensweisen die Geführten dazu bringt, Ziele im Austausch 
für Vorteile zu verfolgen (transaktionale Führung) (vgl. Burns 1978, S. 19ff.; Geyer/Steyrer 
1993, S. 962). Bass (1985) hat dieses Konzept auf die Führung in Organisationen übertragen 
und durch die Entwicklung des MLQ (Multifactor Leadership Questionnaire) empirisch über-
prüfbar gemacht (vgl. hierzu Bass 1985; Hater/Bass 1988). 
Die Überprüfung der beiden Verhaltensausprägungen war Gegenstand zahlreicher Arbeiten 
(vgl. u. a. Avolio/Bass/Jung 1999; Bass 1997; Bycio/Hackett/Allen 1995; Geyer/Steyrer 1994; 
Kirkpatrick/Locke 1996; Yammarino/Dubinsky 1994). Transformationale Führung manifes-
tiert sich in folgenden Verhaltensweisen (vgl. Yammarino/Dubinsky 1994, S. 791f.): charis-
matisches Verhalten, Inspiration, intellektuelle Stimulierung und individuelle Beachtung. 
Transaktionale Führung umfasst hingegen Verhaltensweisen wie bedingte Verstärkung und 
Management-by-Exception (Bass 1997, S. 21). Nicht förderlich für die transaktionale Füh-
rung ist hingegen das sog. Laissez-Faire-Verhalten (vgl. ausführlich Bass 1997, S. 22; Gey-
er/Steyrer 1994, S. 964). 
Weitere Untersuchungen konzentrierten sich auf die Auswirkungen einzelner Führungsver-
haltensausprägungen. Dabei wurden insbesondere die Mitarbeiterzufriedenheit (vgl. ausführ-
lich hierzu Geyer/Steyrer 1994, S. 965), die Effektivität (vgl. u. a. Avolio/Waldeman/Einstein 
1988; Geyer/Steyrer 1994; Seltzer/Bass 1990) und die Verbesserung der Mitarbeiter-Kunden-
Beziehungen (vgl. Bass 1997) untersucht. 
Einen weiteren Erklärungsbeitrag für den Führungserfolg liefert die Soziale Lerntheorie (vgl. 
u. a. Bandura 1977; Bandura/Ross/Ross 1976). Im Kern geht diese Theorie davon aus, dass 
Personen neue Einstellungen und Verhaltensweisen erlernen, indem sie Verhaltensweisen bei 
Dritten (d. h. an einem Modell) beobachten (vgl. Bandura/Ross/Ross 1976, S. 75). Einen ent-
scheidenden Einfluss darauf, ob die erworbene Einstellung später in Reaktionen bei der Per-
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son umgesetzt wird oder nicht, haben Motivationsprozesse, die von dem Modell ausgelöst 
werden (vgl. Gerst 1976, S. 93). 
Die Soziale Lerntheorie hat in der Wissenschaft eine zentrale Bedeutung erlangt (vgl. Staehle 
1999, S. 374). Eine Weiterentwicklung dieser Theorie stellt die Soziale Lerntheorie der Füh-
rung dar (vgl. u. a. Luthans 1979; Luthans/Kreitner 1985). Sie wurde auf der Basis der Skin-
nerschen Lerntheorie des operanten Konditionierens und in Erweiterung von Banduras Sozia-
ler Lerntheorie entwickelt. Nach dieser Theorie können Mitarbeiter insbesondere auf zwei 
Arten Einstellungen und Verhaltensweisen von dem Vorgesetzten erlernen (vgl. 
Luthans/Kreitner 1985, S. 113): 
- Lernen durch Imitation: Erlernen neuer Einstellungen bzw. Verhaltensweisen durch Nach-
ahmen beobachteten Verhaltens. 
- Lernen aus den Konsequenzen des Verhaltens anderer: Erlernen neuer Einstellungen bzw. 
Verhaltensweisen durch die Beobachtung von positiven bzw. negativen Konsequenzen, die 
aus dem Handeln Dritter resultieren. 
Im vorliegenden Beitrag werden die Weg-Ziel-Theorie und die Soziale Lerntheorie herange-
zogen, um die Relevanz des Führungsverhaltens für die Kundenorientierung von Mitarbeitern 
zu erklären. 
2.2 Empirische Arbeiten zu den Auswirkungen des Führungsverhaltens 
Im Hinblick auf die Auswirkungen des Führungsverhaltens wurde eine Reihe von Konstruk-
ten untersucht. In zahlreichen Studien konnte gezeigt werden, dass der Vorgesetzte durch sein 
Führungsverhalten 
- die Mitarbeiterzufriedenheit steigern (vgl. u. a. Challagalla/Servanci 1996; DeCar-
lo/Agarwal 1999; Roberson/Moyee/Locke 1999), 
- das Organisationale Commitment der Mitarbeiter verstärken (vgl. u. a. Agar-
wal/Ramaswami 1993; Jaworski/Kohli 1993; Zaccaro/Dobbins 1989), 
- das Involvement der Mitarbeiter erhöhen (vgl. u. a. Brown 1996; Kahn 1990; Pfeffer 
1994) und 
- die Rollenkonflikte der Mitarbeiter reduzieren kann (vgl. u. a. Johnston et al. 1990; Teas 
1983). 
Eine in letzter Zeit zunehmend diskutierte Auswirkung des Führungsverhaltens stellt die Kun-
denorientierung der Mitarbeiter dar (vgl. u. a. Desphandé/Farley/Webster 1993; Hom-
burg/Werner 1998). Der Einfluss des Führungsverhaltens auf die Kundenorientierung wurde 
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jedoch nur vereinzelt untersucht (vgl. u. a. Hurley/Hult 1998; Kelley 1992b; 
O´Hara/Boles/Johnston 1991). 
Hurley/Hult (1998) erklären die Beeinflussung der Kundenorientierung der Mitarbeiter durch 
das Führungsverhalten mit Hilfe der sozialen Lerntheorie und können einen positiven Zu-
sammenhang auf empirischer Basis feststellen. Auch Kelley (1992b), der eine lerntheoretische 
Begründung des interessierenden Zusammenhangs vornimmt, kann einen positiven Einfluss 
der Rolle des Vorgesetzten im Sozialisierungsprozess der Mitarbeiter auf deren Kundenorien-
tierung nachweisen. Weiterhin können O´Hara/Boles/Johnston (1991) einen positiven Ein-
fluss der Vorgesetzten-Mitarbeiter-Beziehung auf die Kundenorientierung zeigen. 
Diese Arbeiten liefern jedoch lediglich Indizien für einen positiven Zusammenhang zwischen 
dem Führungsverhalten und der Kundenorientierung von Mitarbeitern. Ein wesentlicher Kri-
tikpunkt an diesen Untersuchungen liegt darin, dass insbesondere das Führungsverhalten kei-
ner systematischen Konzeptualisierung und Operationalisierung unterzogen wird. Vielmehr 
wird das Führungsverhalten durch Bezeichnungen wie Vorgesetztenrolle im Sozialisierungs-
prozess oder Vorgesetzten-Mitarbeiter-Beziehung relativ oberflächlich erfasst. Eine systema-
tische Konzeptualisierung verschiedener Dimensionen des Führungsverhaltens, die für die 
Kundenorientierung relevant sind, sowie die Untersuchung ihres Einflusses auf die Kunden-
orientierung der Mitarbeiter, stehen somit noch aus. 
3 Konzeptualisierung und Hypothesenbildung 
(a) Die Dimensionen des Führungsverhaltens 
Innerhalb dieser Studie werden die beiden Dimensionen Leistungsorientierung und Mitarbei-
terorientierung als zwei von insgesamt drei Dimensionen des Führungsverhaltens angesehen, 
die für die Beeinflussung der Kundenorientierung von Mitarbeitern relevant sind. 
Theoretisch begründet wird die Relevanz dieser beiden Dimensionen des Führungsverhaltens 
auf Basis der Weg-Ziel-Theorie. Bei Betrachtung der vier Ausprägungen des Führungsverhal-
tens, die in der Weg-Ziel-Theorie unterschieden werden, wird eine starke inhaltliche Nähe zu 
beiden Dimensionen der Ohio-Studien erkennbar. Während die beiden Ausprägungen „direc-
tive leadership“ und „achievement-oriented leadership“ inhaltlich die Dimension Leistungs-
orientierung widerspiegeln, repräsentieren die Ausprägungen „supportive leadership“ und 
„participative leadership“ inhaltlich die Dimension Mitarbeiterorientierung. Diese Parallele 
wird auch von Studien gesehen, welche den bereits erwähnten LBDQ der Ohio-Studien he-
ranziehen, um die Verhaltensausprägungen der Weg-Ziel-Theorie zu messen (vgl. u. a. 
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Schriesheim/DeNisi 1981, S. 591; Schriesheim/Von Glinow 1977, S. 399). Somit kann auf 
Basis der Weg-Ziel-Theorie davon ausgegangen werden, dass die Leistungsorientierung und 
die Mitarbeiterorientierung unter bestimmten Umständen relevante Dimensionen des Füh-
rungsverhaltens darstellen. 
Weiterhin wird die Soziale Lerntheorie herangezogen, um die Kundenorientierung des Vorge-
setzten als weitere Facette des Führungsverhaltens zu begründen. Gemäß der Sozialen Lern-
theorie bewirkt die bei dem Vorgesetzten beobachtete Kundenorientierung einen Lerneffekt 
bei den Mitarbeitern, wodurch der Vorgesetzte eine gewisse Vorbildfunktion einnimmt. Dies 
bedeutet auch, dass die Kundenorientierung des Vorgesetzten eine zentrale Facette des Füh-
rungsverhaltens darstellt. An dieser Stelle ist darauf hinzuweisen, dass es sich bei der Kun-
denorientierung um eine situationsspezifische Dimension des Führungsverhaltens handelt, die 
insbesondere bei Kundenkontakt-Mitarbeitern von Bedeutung ist (vgl. Homburg/Stock 2000, 
S. 100). Für Führungskräfte, die beispielsweise Entwicklungsteams zu leiten haben, können 
an Stelle von Kundenorientierung andere Dimensionen, wie z. B. Technikorientierung, von 
Bedeutung sein. 
Im Rahmen der Konzeptualisierung der drei Dimensionen des Führungsverhaltens wurde 
deutlich, dass sie sich inhaltlich in verschiedener Hinsicht unterscheiden. Bei den Dimensio-
nen Leistungsorientierung und Mitarbeiterorientierung handelt es sich um in erster Linie in-
tern orientierte Größen. Dabei steht die Interaktion zwischen den Mitarbeitern und dem Vor-
gesetzen im Mittelpunkt. Die Leistungsorientierung und die Mitarbeiterorientierung unter-
scheiden sich wiederum dahingehend, dass bei der Leistungsorientierung in erster Linie die 
sachliche Zielerreichung im Vordergrund steht, wohingegen es bei der Mitarbeiterorientie-
rung vorrangig um die zwischenmenschliche Beziehung des Vorgesetzten zu seinen Mitarbei-
tern geht. 
Bei der Kundenorientierung im Führungsverhalten handelt es sich um eine eher nach außen 
gerichtete Größe. Dabei steht die Beeinflussung der Mitarbeiter im Sinne einer Verbesserung 
der Mitarbeiter-Kundeninteraktion im Vordergrund. Die Dimension Kundenorientierung ist, 
wie bereits erwähnt, stark situationsbedingt, d. h. insbesondere für die Führung von Kunden-
kontakt-Mitarbeitern relevant. 
Hinsichtlich der hier unterstellten Unterschiedlichkeit der drei Führungsverhaltensdimensio-
nen spricht man auch von Diskriminanzvalidität (vgl. Anderson/Gerbing 1993) bezüglich der 
drei Faktoren des Konstruktes Führungsverhalten. Die vorangegangenen Überlegungen füh-
ren somit zu folgender Hypothese: 
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H1: Die drei Dimensionen Leistungsorientierung, Mitarbeiterorientierung und Kundenorien-
tierung erfassen unterschiedliche Facetten des Konstruktes Führungsverhalten in dem 
Sinne, dass sie Diskriminanzvalidität aufweisen. 
(b) Auswirkungen des Führungsverhaltens auf die Kundenorientierung 
Eine zentrale Frage im Rahmen dieser Studie konzentrierte sich darauf, ob die Kundenorien-
tierung der Einstellung oder die Kundenorientierung des Verhaltens bzw. ob beide Dimensio-
nen der Kundenorientierung (vgl. Homburg/Stock 2000) als Auswirkung des Führungsverhal-
tens untersucht werden sollen. In der psychologischen Literatur liegt nahezu Einigkeit darüber 
vor, dass die Einstellungen zeitlich stabiler sind als die Verhaltensweisen von Personen (vgl. 
u. a. Dorsch/Häcker/Stapf 1996, S. 185; Wiswede 1995, S. 80). Dementsprechend unterliegen 
Einstellungen in geringerem Umfang situativen Einflüssen als die Verhaltensweisen (vgl. u. a. 
Sharma 1999; Williams/Wiener 1990). 
Weiterhin wird in der psychologischen Literatur vielfach davon ausgegangen, dass Einstel-
lungen die Verhaltensweisen von Personen bedingen. Der Einfluss von Einstellungen auf die 
Verhaltensweisen von Personen wurde in der psychologischen Literatur umfassend untersucht 
(vgl. im Überblick Kraus 1995; Mummendey 1983). Auf Basis der Betrachtung der bis zum 
Jahre 1981 veröffentlichen Studien zum Zusammenhang zwischen Einstellungen und Verhal-
tensweisen stellt Mummendey fest: „Looking at the background of classic attitude-behavior 
research, however, those action theoretic approaches favor the concept of attitudes as predic-
tors of behavior“ (S. 144). Im Rahmen einer Meta-Analyse führt Kraus (1995) zunächst aus, 
dass in den letzten Jahren verschiedentlich Zweifel an dem Einstellungs-Verhaltens-
Zusammenhang geäußert wurden. Auf Basis der Betrachtung von 88 Studien kommt Kraus 
jedoch zu dem Schluss: „The combined significance level from this meta-analysis leaves little 
doubt that attitudes significantly predict future behavior“ (S. 68). Übertragen auf die Kunden-
orientierung bedeutet dies, dass die kundenorientierte Einstellung eine Einflussgröße der 
Kundenorientierung des Verhaltens darstellt. Diese Aussage kann auch durch die Untersu-
chung von Stock (2002) belegt werden, die den Einfluss der Kundenorientierung der Einstel-
lung auf die Kundenorientierung des Verhaltens auf Basis einer empirischen Untersuchung 
feststellt. 
Eine weitere Gruppe von Autoren beschäftigte sich mit der Untersuchung von Bedingungen, 
welche die Stärke des Zusammenhangs zwischen der Einstellung und dem Verhalten beein-
flussen. Zum einen wurden personenbezogene Variablen wie Selbst-Monitoring (vgl. Snyder 
1974), Handlungsbewusstsein (vgl. Zuckerman/Siegelbaum/Williams 1977) und moralische 
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Grundhaltung (vgl. Rholes/Baily 1983) untersucht. Während Selbst-Monitoring den Zusam-
menhang zwischen Einstellungen und Verhaltensweisen von Personen abschwächt, konnte 
ein verstärkender Effekt hinsichtlich des Handlungsbewusstseins und der moralischen Grund-
haltung gefunden werden. Zum anderen wurden situative Faktoren wie Normen, Rollen, Refe-
renzgruppen (vgl. Acock/DeFleur 1971; Warner/DeFleur 1969) und Zeitdruckerleben (vgl. 
Jamieson/Zanna 1989; Katz 1960) im Hinblick auf ihren Einfluss auf den Zusammenhang 
zwischen Einstellungen und Verhaltensweisen untersucht. 
In der vorliegenden Studie soll die zeitlich überdauernde Kundenorientierung von Mitarbei-
tern erfasst werden. Darüber hinaus soll die Kundenorientierung als unmittelbare Konsequenz 
des Führungsverhaltens erhoben werden. Aus diesen Gründen wird im Folgenden die kun-
denorientierte Einstellung (und nicht die Kundenorientierung des Verhaltens) als Auswirkung 
des Führungsverhaltens untersucht. 
Die Kundenorientierung der Einstellung wird in Anlehnung an das Begriffsverständnis der 
Einstellung aus der Psychologie definiert (vgl. Dorsch/Häcker/Stapf 1996, S. 185; Wiswede 
1995, S. 80) als die inneren Überzeugungen eines Mitarbeiters in bezug auf die Kunden. Hohe 
Kundenorientierung der Einstellung manifestiert sich unter anderem in der Überzeugung des 
Mitarbeiters, dass die Kunden für das Unternehmen sowie für seine persönliche Entwicklung 
wichtig sind. Darüber hinaus weist ein Mitarbeiter mit hoher Kundenorientierung der Einstel-
lung ein hohes Verantwortungsbewusstsein für die Zufriedenheit der Kunden auf. 
Als erste Auswirkung des Führungsverhaltens wird ein positiver Einfluss der Leistungsorien-
tierung des Führungsverhaltens auf die kundenorientierte Einstellung der Mitarbeiter unter-
stellt. Dieser Effekt wird anhand der Sozialen Lerntheorie begründet. In Anlehnung an diese 
Theorie wird davon ausgegangen, dass der Vorgesetzte durch das Vorleben von Leistungsori-
entierung die Leistungsorientierung der Mitarbeiter gegenüber den Kunden als Wertehaltung 
fördern kann. Leistungsorientierung von Mitarbeitern wird dabei definiert als der Anspruch 
eines Mitarbeiters an die eigene Person, besondere Leistungen zu erbringen (vgl. Heckhausen 
1977, S. 178). 
Die Leistungsorientierung von Mitarbeitern im Kundenkontakt wird als zentrale Facette der 
Kundenorientierung der Mitarbeiter angesehen (vgl. u. a. Bitner/Booms/Mohr 1994; Bit-
ner/Booms/Tetreault 1994). Von Seiten des Mitarbeiters beschreiben Becker/Wellins (1990, 
S. 49) die Leistungsorientierung der Mitarbeiter als Quelle für „satisfaction and jobfulfillment 
from dealing with customers, meeting their needs and handling their concerns“. „Die Rele-
vanz der Leistungsorientierung des Mitarbeiters ist im Zusammenhang mit dem Konstrukt der 
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Serviceorientierung daher recht einleuchtend“ (Coenen 2001, S. 351). Die Leistungsorientie-
rung kann durch den Mitarbeiter selbst oder durch äußere Einflüsse, z. B. durch den Vorge-
setzten, gefördert werden (vgl. Heckhausen 1989, S. 447). 
Gemäß der Sozialen Lerntheorie kann der Mitarbeiter in zweierlei Hinsicht die Leistungsori-
entierung von dem Vorgesetzten (Modell) erlernen: 
 Lernen durch Imitation der Leistungsorientierung: Die Mitarbeiter beobachten hohe Leis-
tungsorientierung bei ihrem Vorgesetzten. Dadurch wird die Leistungsorientierung in be-
zug auf die Aufgabenerfüllung gegenüber den Kunden in Form von hoher Kundenorientie-
rung in der Einstellung bei den Mitarbeitern verinnerlicht. 
 Lernen durch Beobachten positiver Konsequenzen der Leistungsorientierung bei Dritten: 
Die Mitarbeiter beobachten positive Konsequenzen (z. B. Lob) der Leistungsorientierung 
bei Kollegen. Dadurch wird die eigene Leistungsorientierung der Mitarbeiter in bezug auf 
die Erfüllung der Kundenbedürfnisse und somit deren Kundenorientierung der Einstellung 
gefördert. 
Auf Basis der Sozialen Lerntheorie sowie der damit verbundenen Überlegungen wird folgen-
de Hypothese aufgestellt: 
H2: Die Leistungsorientierung des Führungsverhaltens hat einen positiven Einfluss auf die 
Kundenorientierung der Einstellung der Mitarbeiter. 
Der Einfluss der Mitarbeiterorientierung des Führungsverhaltens auf die Kundenorientierung 
der Einstellung der Mitarbeiter wird ebenfalls anhand der Sozialen Lerntheorie begründet. In 
Anlehnung an diese Theorie wird davon ausgegangen, dass der Vorgesetzte durch eigene Mit-
arbeiter- bzw. Beziehungsorientierung die Beziehungsorientierung der Mitarbeiter im Kun-
denkontakt fördern kann. Die Wertschätzung des Kunden stellt wiederum eine zentrale Facet-
te der Kundenorientierung der Einstellung dar. Auf Basis der Sozialen Lerntheorie sowie der 
vorangegangenen Überlegungen wird folgende Hypothese aufgestellt: 
H3: Die Mitarbeiterorientierung des Führungsverhaltens hat einen positiven Einfluss auf die 
Kundenorientierung der Einstellung der Mitarbeiter. 
Der dritte Effekt beschreibt den Einfluss der Kundenorientierung des Führungsverhaltens auf 
die Kundenorientierung der Einstellung der Mitarbeiter. Auch zur Erklärung dieses Effektes 
leistet die Soziale Lerntheorie einen wertvollen Beitrag. Kundenorientierung der Einstellung 
kann dabei in zweierlei Hinsicht durch die Mitarbeiter erlernt werden: 
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 Lernen durch Imitation der Kundenorientierung: Die Mitarbeiter imitieren die bei dem 
Vorgesetzten beobachtete Kundenorientierung des Vorgesetzten. Entsprechend manifes-
tiert sich eine hohe Kundenorientierung in den Einstellungen der Mitarbeiter. 
 Lernen durch Beobachten positiver Konsequenzen der Kundenorientierung bei Dritten: 
Die Mitarbeiter erlernen hohe kundenorientierte Einstellung durch das Beobachten positi-
ver Konsequenzen der Kundenorientierung (z. B. Auszeichnung zum Mitarbeiter des Mo-
nates) bei Kollegen. 
Auf Basis der vorangegangenen Überlegungen wird folgende Hypothese aufgestellt: 
H4: Die Kundenorientierung des Führungsverhaltens hat einen positiven Einfluss auf die kun-
denorientierte Einstellung der Mitarbeiter. 
4 Empirische Untersuchung 
4.1 Datenerhebung und Datengrundlage 
Die Untersuchung der drei Dimensionen des Führungsverhaltens sowie von deren Auswir-
kungen erfolgte auf Basis einer empirischen Erhebung, die sich auf eine größere Anzahl von 
Unternehmen des produzierenden Gewerbes sowie des Dienstleistungsbereiches erstreckte. 
Dabei wurden ausschließlich Unternehmen des Business-to-Business Bereichs befragt. Dies 
bedeutet, dass sich die Erhebung auf Mitarbeiter eines Unternehmens im Firmenkundenbe-
reich konzentrierte. Diese Eingrenzung auf den Business-to-Business Bereich wurde vorge-
nommen, um eine zu große Heterogenität in der Stichprobe zu vermeiden. 
Eine zentrale Frage im Rahmen der Erhebung konzentrierte sich auf die Auswahl der befrag-
ten Personen, die das Führungsverhalten bewerten sollten. In der Literatur wurde das Füh-
rungsverhalten aus unterschiedlichen Perspektiven erfasst. Als Befragungspersonen wurden 
neben Bezugspersonen (insbesondere Kollegen, Experten und geführten Mitarbeitern) die 
Führungskräfte selbst herangezogen (vgl. v. Rosenstiel 1992, S. 237). „Die größte Bedeutung 
haben Fragebogenverfahren erlangt, wobei insbesondere die Befragung der Geführten bevor-
zugt wird“ (v. Rosenstiel 1992, S. 237f.). Dabei wird zutreffend davon ausgegangen, „dass 
Geführte das Verhalten der Führenden unmittelbar erleben und damit gültiger beschreiben 
können als Vorgesetzte, Kollegen und Experten“ (v. Rosenstiel 1999, S. 11). 
Eine weitere Frage im Hinblick auf das empirische Design dieser Studie konzentrierte sich 
auf die Auswahl der Befragungspersonen zur Erfassung der Kundenorientierung. Bei gleich-
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zeitiger Erfassung des Führungsverhaltens und der Kundenorientierung bei den Mitarbeitern 
ist zu vermuten, dass ein Zusammenhang zwischen den beiden Konstrukten dadurch auftritt, 
dass die beiden Konstrukte mit der gleichen Messmethode (hier Befragung der gleichen Per-
sonen) erhoben werden (Common-Method-Bias; vgl. Orwin 1981). 
Die hier aufgeführten Aspekte sprechen zunächst für eine Erfassung des (nach außen beob-
achtbaren) Führungsverhaltens bei den Mitarbeitern und der Kundenorientierung bei den 
Kunden. Gegen die Erfassung der kundenorientierten Einstellung bei den Kunden spricht je-
doch, dass es sich hierbei um eine innere Disposition des Mitarbeiters handelt, die von außen 
schwierig einzuschätzen ist (vgl. u. a. Sharma 1999; Williams/Wiener 1990). Eine direkte 
Bewertung der Einstellung (vs. der indirekten Erfassung über das Verhalten) sollte daher 
durch die Mitarbeiter erfolgen. Auf Basis der vorangegangen Überlegungen wurde ein empi-
risches Design der Studie gewählt, bei dem sowohl das Führungsverhalten als auch die kun-
denorientierte Einstellung bei den Mitarbeitern erfasst wurden. 
Im Rahmen der Datenerhebung wurden 783 Vertriebsmitarbeiter schriftlich kontaktiert und 
um ihre Mitwirkung an der Studie gebeten. Die Vertriebsmitarbeiter, die sich zur Teilnahme 
bereit erklärt hatten, wurden nach Eingang der Zusage telefonisch kontaktiert und entweder 
sofort oder zu einem vereinbarten späteren Termin interviewt. Innerhalb der Interviews wur-
den die Vertriebsmitarbeiter gebeten, ihre eigene kundenorientierte Einstellung zu bewerten. 
Darüber hinaus sollten die Vertriebsmitarbeiter ihren unmittelbaren Vorgesetzten im Hinblick 
auf die drei Dimensionen des Führungsverhaltens beurteilen. 
Einige Zeit später wurden die Vertriebsmitarbeiter, die sich bislang nicht gemeldet hatten, 
noch einmal schriftlich kontaktiert und um ihre Teilnahme gebeten. Im Anschluss an diese 
Nachfassaktion konnten 124 telefonische Interviews verzeichnet werden. Dies entspricht ei-
ner Rücklaufquote von 15,8 %. Die relativ niedrige Rücklaufquote wird dadurch begründet, 
dass es sich bei Vertriebsmitarbeitern um eine relativ schwierig erreichbare sowie häufig im 
Rahmen von Studien kontaktierte Zielgruppe handelt. Tabelle 1 gibt Auskunft über die 
Merkmale der Stichprobe. 
 
Branche Anteil in % 




Gummi- und Plastikindustrie 13,4 
Banken 25,3 
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Firmengröße (Anzahl der Mitarbeiter)  
weniger als 50 Mitarbeiter 4,0 
50 bis 100 Mitarbeiter 9,1 
100 bis 200 Mitarbeiter 22,0 
200 bis 400 Mitarbeiter 19,2 
400 bis 600 Mitarbeiter 13,8 
600 bis 1.000 Mitarbeiter 7,7 
1.000 bis 2.500 Mitarbeiter 12,4 
mehr als 2.500 Mitarbeiter 11,8 
Tabelle 1: Merkmale der Stichprobe 
4.2 Konstruktmessung 
Die in unserer Untersuchung verwendeten Konstrukte wurden alle durch Multi-Item-Messung 
erfasst. Eine vollständige Liste der einzelnen Aussagen zu den Konstrukten wird im Anhang 
dargestellt. Um die Validität der Konstruktmessung zu überprüfen, verwendeten wir die Me-
thode der exploratorischen sowie der konfirmatorischen Faktorenanalyse mit LISREL VIII 
(Jöreskog/Sörbom 1993). In Tabelle 2 sind die Ergebnisse der konfirmatorischen Faktoren-
analyse sowie die zusätzlichen Informationen zur Qualität der Konstruktmessung angegeben. 
Die Analysen wurden für jedes Konstrukt separat vorgenommen. 
Für das Cronbachsche Alpha wird in der Literatur ein Mindestwert von 0,7 gefordert (vgl. 
Nunnally 1978). Im Zusammenhang mit der Faktorreliabilität und der durchschnittlich erfass-
ten Varianz orientieren wir uns an den Empfehlungen von Bagozzi/Yi (1988). Dort werden 
Mindestwerte von 0,6 für die Faktorreliabilität und von 0,5 für die durchschnittlich erfasste 
Varianz gefordert. Wie aus Tabelle 2 ersichtlich ist, erfüllen unsere Konstruktmessungen na-
hezu ausnahmslos diese Anforderungen. Lediglich die Leistungsorientierung weist einen ge-
ringfügig niedrigeren Wert hinsichtlich der durchschnittlich erfassten Varianz auf. Dennoch 








Leistungsorientierung des  
Führungsverhaltens (8 Items) 
0,80 0,88 0,48 
Mitarbeiterorientierung des  
Führungsverhaltens (5 Items) 
0,80 0,92 0,69 
Kundenorientierung des  
Führungsverhaltens (7 Items) 
0,86 0,88 0,53 
Kundenorientierung der  
Einstellung der Mitarbeiter 
(7 Items) 
0,82 0,90 0,58 
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Tabelle 2: Informationen zur Konstruktmessung 
4.3 Überprüfung der Diskriminanzvalidität 
Auch die Überprüfung der drei Führungsverhaltensdimensionen im Hinblick auf ihre Eindeu-
tigkeit der Faktorenstruktur konnte durch die Ergebnisse bestätigt werden. Erste Indizien lie-
fert die exploratorische Faktorenanalyse. Auf der Basis der exploratorische Faktorenanalyse 
können die drei Dimensionen Leistungs-, Mitarbeiter- und Kundenorientierung sehr gut iden-
tifiziert werden. 
Darüber hinaus wurde im Rahmen der Konstruktmessung die Hypothese 1 geprüft. Hierin 
wurde unterstellt, dass die drei Dimensionen Leistungs-, Mitarbeiter- und Kundenorientierung 
Unterschiedlichkeit im Sinne von Diskriminanzvalidität aufweisen. Durch die Erfüllung der 
Diskriminanzvalidität wird sichergestellt, dass die einzelnen Faktoren auch tatsächlich ver-
schiedene Facetten des Führungsverhaltens messen (vgl. Homburg/Giering 1996, S. 7). 
Als Kriterium zur Erfassung der Diskriminanzvalidität wird in der Literatur unter anderem 
der sog. χ2-Differenzentest vorgeschlagen (vgl. hierzu ausführlich Homburg 2000, S. 120ff.). 
Innerhalb dieses Tests werden ein allgemeines Modell und ein spezielleres Modell miteinan-
der verglichen. In dem spezielleren Modell wird die Korrelation der beiden Faktoren auf Eins 
fixiert (sog. perfekte Korrelation). Durch diese zusätzliche Restriktion hat das speziellere 
Modell zwangsläufig einen höheren χ2-Wert als das allgemeinere Modell. Durch die Einfüh-
rung der zusätzlichen Restriktion verschlechtert sich somit die Anpassung. Es ist jedoch zu 
prüfen, ob diese Verschlechterung signifikant ist. Für den Fall, dass bei dem spezielleren Mo-
dell die Anpassung nicht signifikant verschlechtert wird, sollte das speziellere Modell dem 
allgemeineren Modell vorgezogen werden. Ist hingegen eine signifikante Verschlechterung 
der Anpassung zu verzeichnen, so ist das allgemeinere Modell vorzuziehen. 
Die Signifikanz wird auf Basis der χ2-Differenz zwischen dem allgemeineren und dem spe-
zielleren Modell getestet. Die χ2-Differenz ist wiederum auf Basis einer χ2-Verteilung mit 
einem Freiheitsgrad zu beurteilen. Das allgemeine Modell ist dem spezielleren Modell über-
legen, wenn die Differenz der beiden χ2-Werte über 3,841 (5 %-Niveau) liegt. In diesem Fall 
führt die Fixierung der Korrelation zweier Faktoren auf 1,0 zu einer signifikanten Verschlech-
terung der Anpassungsgüte. Dann liegt Diskriminanzvalidität zwischen den beiden Faktoren 
vor (vgl. ausführlich zu diesem Test Jöreskog/Sörbom 1982, S. 408). 
Fornell/Larcker (1981) empfehlen zudem ein wesentlich strengeres Kriterium (vgl. Ander-
son/Gerbing 1993, S. 2) zur Überprüfung der Diskriminanzvalidität. Nach dem For-
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nell/Larcker-Kriterium liegt Diskriminanzvalidität zwischen zwei Faktoren vor, wenn die 
durchschnittlich erfasste Varianz (DEV) dieser Faktoren größer ist als die quadrierte Korrela-
tion zwischen diesen beiden Faktoren (vgl. Fornell/Larcker 1981, S. 46). Zur Überprüfung 
der drei Dimensionen des Führungsverhaltens auf Unterschiedlichkeit im Sinne von Diskri-









 DEV 0,48 0,69 0,53 
Leistungsorientierung 0,48 - quadrierte Korrelationen 
Mitarbeiterorientierung 0,69 0,42 -  
Kundenorientierung 0,53 0,02 0,03 - 
Tabelle 3: Fornell/Larcker-Kriterium zur Beurteilung der Diskriminanzvalidität  
der drei Dimensionen des Führungsverhaltens 
Die Ergebnisse des χ2-Differenzentests zeigen, dass die χ2-Differenz zwischen den allgemei-
nen mehrfaktoriellen Modellen und den speziellen Modellen deutlich über dem Schwellen-
wert von 3,841 liegen. Somit kann von einem ausreichenden Maß an Diskriminanzvalidität 
zwischen den drei Konstrukten Leistungsorientierung, Mitarbeiterorientierung und Kunden-
orientierung ausgegangen werden. 
Darüber hinaus konnte im Rahmen der konfirmatorischen Faktorenanalyse auch die Unter-
schiedlichkeit der drei Dimensionen des Führungsverhaltens im Sinne des Fornell/Larcker-
Kriteriums bestätigt werden (vgl. Tabelle 3). Die quadrierte Korrelation der beiden Dimensi-
onen Leistungsorientierung und Mitarbeiterorientierung beträgt 0,42 und liegt somit unter den 
durchschnittlich erfassten Varianzen (DEV) der Dimensionen. Auch die quadrierten Korrela-
tionen zwischen den Konstrukten Leistungsorientierung und Kundenorientierung (0,02) sowie 
den Konstrukten Mitarbeiterorientierung und Kundenorientierung (0,03) liegen deutlich unter 
den durchschnittlich erfassten Varianzen der Dimensionen. Diese Werte unterstreichen die 
zuvor getroffene Konzeptualisierung der Dimensionen des Führungsverhaltens. 
Die quadrierten Korrelationen zwischen den Dimensionen des Führungsverhaltens verdeutli-
chen darüber hinaus einen weiteren interessanten Aspekt: Die Ergebnisse weisen einen deut-
lich höheren Zusammenhang zwischen den Dimensionen Leistungs- und Mitarbeiterorientie-
rung als zwischen diesen beiden Konstrukten und der Kundenorientierung auf. 
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Die Hypothesen zu den Auswirkungen der drei Dimensionen des Führungsverhaltens wurden 
mit Hilfe der Methode der Regressionsanalyse überprüft (vgl. hierzu ausführlich Al-
bers/Skiera 2000, S. 203 ff.; Backhaus et al. 1996, S. 1 ff.). Mit Hilfe der Regressionsanalyse 
soll der Zusammenhang zwischen den drei Dimensionen des Führungsverhaltens Kundenori-
entierung, Leistungsorientierung und Mitarbeiterorientierung (Regressoren) und der kunden-












Abbildung 1: Ergebnisse der Dependenzanalysen im Überblick 
Die Ergebnisse der Regressionsanalyse weisen einen relativ hohen Wert für das Bestimmt-
heitsmaß (R2 = 0,52) aus. Es wird somit ein relativ hoher Anteil der Varianz der kundenorien-
tierten Einstellung durch die drei Dimensionen des Führungsverhaltens erklärt (vgl. Al-
bers/Skiera 2000, S. 209). Die Ergebnisse hinsichtlich der Auswirkungen der drei Dimensio-
nen des Führungsverhaltens sind in Abbildung 1 dargestellt. 
Im ersten Schritt der Datenanalysen erfolgte die Überprüfung der drei Dimensionen des Füh-
rungsverhaltens auf Multikollinearität. „Multikollinearität liegt vor, wenn die unabhängigen 
Variablen untereinander linear abhängig sind“ (Albers/Skiera 2000, S. 222). Erste Indizien 
lieferte hierbei die Korrelationsmatrix, auf deren Basis nicht von Multikollinearität auszuge-
hen war. 
Weiteren Aufschluss über das Vorliegen von Multikollinearität gibt der sog. Variance Inflati-











 Einstellung der 
Mitarbeiter 
Dimensionen des Führungsverhaltens Führungserfolg 
β = 0,21*** 
β = 0,24*** 
β = 0,52*** 
*** = Signifikanz auf dem 1 %-Niveau 
Angabe der standardisierten Werte 
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Eins liegt (vgl. Albers/Skiera 2000). In der vorliegenden Studie lagen die VIF-Werte für die 
Leistungsorientierung des Führungsverhaltens bei 1,32, für die Mitarbeiterorientierung des 
Führungsverhaltens bei 1,35 und für die Kundenorientierung des Führungsverhaltens bei 1,03. 
Auf Basis der Ergebnisse kann folglich davon ausgegangen werden, dass keine Multikollinea-
rität hinsichtlich der Dimensionen des Führungsverhaltens vorliegt. 
Im Hinblick auf die Auswirkungen des Führungsverhaltens wurde zunächst der positive Ein-
fluss der Leistungsorientierung des Führungsverhaltens auf die kundenorientierte Einstellung 
der Mitarbeiter festgestellt (β = 0,52; p ≤ 0,01). Dadurch wird Hypothese 2 bestätigt und ge-
zeigt, dass die Vermittlung von Leistungsorientierung durch den Vorgesetzten einen zentralen 
Einfluss auf die Leistungsorientierung der Mitarbeiter gegenüber Kunden und somit auf die 
kundenorientierte der Einstellung der Mitarbeiter hat. 
Darüber hinaus konnte der positive Einfluss der Mitarbeiterorientierung des Führungsverhal-
tens auf die kundenorientierte Einstellung (vgl. Hypothese 3) nachgewiesen werden (β = 0,21; 
p ≤ 0,01). Die Überlegungen auf Basis der Sozialen Lerntheorie werden somit hinsichtlich 
dieses Effektes durch die Ergebnisse bestätigt. 
Schließlich konnte auch der in Hypothese 4 unterstellte Einfluss der Kundenorientierung des 
Führungsverhaltens auf die Kundenorientierung der Einstellung nachgewiesen werden 
(β = 0,25; p ≤ 0,01). Es kann also gezeigt werden, dass der Vorgesetzte durch eigenes Vorle-
ben der Kundenorientierung die kundenorientierte Einstellung seiner Mitarbeitern steigern 
kann. 
5 Abschließende Diskussion der Ergebnisse und Ausblick 
Eine zentrale Zielsetzung dieses Beitrages bestand darin, die Dimensionen des Führungsver-
haltens herauszuarbeiten, die für die Kundenorientierung von Mitarbeitern relevant sind. In-
haltlich lässt sich aus den Ergebnissen dieser Studie schließen, dass neben den beiden vielfach 
diskutierten Verhaltensdimensionen Leistungs- und Mitarbeiterorientierung eine dritte Di-
mension des Führungsverhaltens für den Führungserfolg bei Kundenkontakt-Mitarbeitern 
entscheidend ist: die Kundenorientierung des Führungsverhaltens. Die Kundenorientierung 
des Führungsverhaltens spiegelt sich somit nicht lediglich in indirekter Form in der 
Leistungs- bzw. Mitarbeiterorientierung des Vorgesetzten wider. Sie stellt vielmehr eine ei-
genständige, inhaltlich klar abgrenzbare Facette des Führungsverhaltens dar, die insbesondere 
für die Führung von Kundenkontakt-Mitarbeitern relevant ist. 
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Diese Aussage wird auch durch die Korrelationen zwischen den einzelnen Dimensionen des 
Führungsverhaltens unterstrichen. Während die Leistungs- und Mitarbeiterorientierung als 
eher intern orientierte Größen stark miteinander korrelieren, weisen diese beiden Konstrukte 
jeweils relativ geringe Korrelationen zur Kundenorientierung des Vorgesetzten auf.  
Die Korrelationen zwischen den beiden Dimensionen Leistungs- und Mitarbeiterorientierung 
zeigen darüber hinaus, dass diese nicht unabhängig voneinander sind, wie von den Ohio-
Studien angenommen. Damit wird die Auffassung von Arbeiten gestützt, welche die Unab-
hängigkeit der Leistungs- und Mitarbeiterorientierung in Frage stellten (vgl. hierzu ausführ-
lich Abschnitt 2.1). 
Die zweite Zielsetzung dieses Beitrages lag darin, den Einfluss des Führungsverhaltens auf 
die Kundenorientierung von Mitarbeitern zu untersuchen. Durch die Ergebnisse dieser Studie 
kann nachgewiesen werden, dass die drei Dimensionen Leistungsorientierung, Mitarbeiterori-
entierung und Kundenorientierung jeweils einen eigenständigen Einfluss auf die kundenorien-
tierte Einstellung der Mitarbeiter haben. Dadurch können ebenfalls die theoretischen Überle-
gungen in Verbindung mit der Sozialen Lerntheorie gestützt werden, auf deren Basis die Wir-
kungszusammenhänge begründet werden. 
Ein bemerkenswertes Ergebnis ist auch, dass die Leistungsorientierung des Vorgesetzten den 
weitaus stärksten Effekt auf die Kundenorientierung der Einstellung der Mitarbeiter ausübt. 
Dieses Ergebnis wird dahingehend interpretiert, dass es für die Mitarbeiter im Kundenkontakt 
von zentraler Bedeutung ist, eine gewisse Orientierung in Form von Zielen sowie klar struktu-
rierten Zuständigkeiten bei ihrer Aufgabenerfüllung zu haben. Dadurch wird die Sicherheit 
des Mitarbeiters im Kundenkontakt in bezug auf die eigenen Leistungen gefördert. Darüber 
hinaus werden aufgrund der hohen Systematik und Strukturiertheit in der eigenen Arbeitswei-
se die Prozesse insgesamt transparenter für den Mitarbeiter. Dies führt wiederum dazu, dass 
der Mitarbeiter die Tragweite von reibungslosen Kundenbeziehungen für das Unternehmen 
und ihn persönlich besser einschätzen kann. 
Die vorliegende Studie liefert auch einige Anregungen für die zukünftige Führungsforschung. 
Ein interessanter Aspekt wird zunächst in der Erweiterung des hier betrachteten Modells um 
das kundenorientierte Verhalten gesehen. Durch die gleichzeitige Erfassung der kundenorien-
tierten Einstellung (bei den Mitarbeitern) und des kundenorientierten Verhaltens (bei den 
Kunden) kann dem zuvor diskutierten Common-Method-Bias entgegen gewirkt werden. Ein 
erweitertes Modell um das kundenorientierte Verhalten würde darüber hinaus einen tieferen 
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Einblick in den Zusammenhang zwischen dem Verhalten des Vorgesetzten und der Kunden-
orientierung von Mitarbeitern liefern. 
Eine weitere Bereicherung wird in der Untersuchung von situativen Faktoren auf den Zu-
sammenhang zwischen dem Verhalten des Vorgesetzten und der Kundenorientierung von 
Mitarbeitern gesehen. Dadurch könnte insbesondere geklärt werden, in welchen Situationen 
die einzelnen Dimension des Führungsverhaltens die Kundenorientierung der Mitarbeiter am 
ehesten fördern. 
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Leistungsorientierung des Führungsverhaltens   




Mein Vorgesetzter setzt sich und seinen Mitarbeitern klare Ziele. 0,56 
Mein Vorgesetzter bewertet regelmäßig den Grad der Zielerreichung seiner Mitarbeiter. 0,52 
Mein Vorgesetzter konzentriert sich auf die wichtigsten Aufgaben. 0,52 
Mein Vorgesetzter delegiert Aufgaben in sinnvoller Weise an seine Mitarbeiter. 0,49 
Mein Vorgesetzter schiebt dringende Entscheidungen nicht auf. 0,32 
Mein Vorgesetzter ermutigt die Mitarbeiter zu besonderen Leistungen. 0,60 
Mein Vorgesetzter belohnt gute Leistungen seiner Mitarbeiter (z.B. durch Übertragung attraktiver Aufgaben). 0,56 
Mein Vorgesetzter kritisiert schlechte Leistungen seiner Mitarbeiter. 0,59 
  
Mitarbeiterorientierung des Führungsverhaltens  
(in Anlehnung an Fittkau/Garthe 1970; Hemphill/Coons 1957) 
 
Mein Vorgesetzter schätzt seine Mitarbeiter persönlich. 0,74 
Mein Vorgesetzter stellt sich auch in schwierigen Situationen hinter seine Mitarbeiter. 0,50 
Mein Vorgesetzter fördert Ideen und Initiativen seiner Mitarbeiter. 0,44 
Mein Vorgesetzter macht es seinen Mitarbeitern leicht, unbefangen und frei mit ihm zu sprechen. 0,47 
Mein Vorgesetzter bindet seine Mitarbeiter in für sie relevante Entscheidungen ein. 0,74 
  
Kundenorientierung des Führungsverhaltens  
Mein Vorgesetzter lebt Kundenorientierung vor. 0,68 
Mein Vorgesetzter erkennt kundenorientierte Verhaltensweisen an. 0,51 
Mein Vorgesetzter kritisiert Verhaltensweisen seiner Mitarbeiter, die nicht kundenorientiert sind. 0,40 
Mein Vorgesetzter fördert Kundenorientierung in besonderem Maße. 0,57 
Mein Vorgesetzter spricht mit seinen Mitarbeitern häufig über die Bedeutung der Kunden für sie persönlich. 0,39 
Mein Vorgesetzter spricht mit seinen Mitarbeitern häufig über die Bedeutung der Kunden für das Unternehmen. 0,58 




Kundenorientierte Einstellung des Mitarbeiters  
Ich bin sehr kundenorientiert. 0,57 
Ich bin der Auffassung, dass zufriedene Kunden für den Erfolg unseres Unternehmens sehr wichtig sind. 0,28 
Ich bin der Auffassung, dass der Umgang mit Kunden einen Beitrag zu meiner persönlichen Entwicklung leistet. 0,57 
Der Umgang mit Kunden macht mir Spaß. 0,57 
Ich habe mir Kundenorientierung zum persönlichen Ziel gemacht. 0,65 
Kundenorientierung ist für mich sehr wichtig im Rahmen meiner Tätigkeit. 0,73 
Ich versuche, für den Kunden diejenigen Leistungen zu erbringen, die am nützlichsten für ihn sind. 0,56 
  
Anwendung einer 5er Likert-Skala von "stimme voll zu" bis hin zu "stimme gar nicht zu" als Antwortmöglichkeiten. 
